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الممارسات القيادية بجامعة مدينة السادات في ضوء نموذج التميز
األوروبي  :EFQMدراسة تقويمية.

الملخص

أ.د .رتال أزتد السيسي*
د .مىن ػتمد اضترون**
إنتان ػتفوظ منصور***

ىدفت الدراسة إلى تقييم الممارسات القيادية بجامعة مدينة السادات من منظور نموذج

تعرف درجة أىمية الممارسات القيادية بنموذج التميز
التميز األوروبي  ،EFQMوذلك من خالل ّ

وتعرف درجة توفر تلك
األوروبي  EFQMمن وجهة نظر القيادات بجامعة مدينة الساداتّ ،
الممارسات بالجامعة ،اعتمدت الدراسة المنهج الوصفي بنمطو التحليلي بتطبيق استبانة على ()34
من القيادات األكاديمية واإلدارية والفنية بالجامعة ،وخلصت الدراسة إلى أن الممارسات القيادية

لمعيار القيادة بنموذج التميز األوروبي  EFQMمن وجهة نظر القادة بجامعة مدينة السادات

جاءت مهمة بدرجة كبيرة ،إال أن درجة توفر تلك الممارسات القيادية لنموذج التميز

األوروبي  EFQMجاءت بدرجة متوسطة ،وأوصت الدراسة بضرورة اتجاه الجامعات المصرية
وجامعة مدينة السادات على وجو الخصوص نحو اتباع نهج نموذج التميز األوروبي EFQM

لتطوير أدائها ومسايرة الجامعات المتميزة بالعالم.
الكلمات المفتاحية :الممارسات القيادية ،جامعة مدينة السادات ،نموذج التميز األوروبي
.EFQM

* أستاذ يف قسم أصول الرتبية  -كلية الرتبية  -جامعة السادات  -مصر.
** أستاذ مساعد يف قسم أصول الرتبية  -كلية الرتبية  -جامعة السادات  -مصر.
*** معيدة يف قسم أصول الرتبية  -كلية الرتبية  -جامعة السادات  -مصر.
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Leadership Practices at Sadat City University (USC) in the
light of the European Excellence Model (EFQM): an
Evaluation study
Dr. Jammal Ahmad Alsysi
Dr. Muna Mohammed Alharwan
Eman Mahfouz Mansour
Abstract
The aim of the present study was to evaluate leadership
practices at Sadat City University (USC) from the perspective of
the European Excellence Model (EFQM) by investigating the
importance and availability of leadership practices in the EFQM
from the point of view of the leaders at the USC . The descriptive
analytical method was used in the study by applying a
questionnaire to a sample of (45) academic, technical and
administrative leaders .
The study results revealed that the leadership practices at the
USC from the perspective of the EFQM proved to be of great
importance from the leaders' point of view in the USC according
to the different axes of the questionnaire. In addition, the results
clarified that the leadership practices at the USC from the
perspective of the EFQM were also available to a medium degree.
The study recommended that the Egyptian universities and the
University of Sadat City in particular should follow the EFQM
approach to develop their performance and keep the distinguished
universities in the world.
Keywords: Leadership practices, European Excellence Model.
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 .1مقدمة الدراسة:
ينظر الكثًنون إىل التعليم العايل على أنو أساسي إلنشاء الفرص واالزدىار يف رتيع االقتصاديات
اضتديثة ،وتتطلب وتًنة التغيًن العاظتي تطوراً مستمراً يف التعليم والتعلم والبحث عن أنشطة وخدمات تليب
مطالب سوق الغد ،وىذا يتحقق باظتضي قدماً ؿتو دتيز مؤسساتنا اصتامعية ،ومن األسباب الرئيسية
لالىتمام باصتودة يف التعليم العايل (ظهور التميز قضية رئيسية يتآلف ما من يُسمى "حبركة التصنيف
العاظتي" اليت هتتم حتديداً بالتميز يف اصتامعات ،وكيف يتم حتديد معايًن التميز وأوزاهنا ،وتعتمد التصنيفات
الدولية اظتعروفة على عدد من أفضل األنظمة الصاضتة لتحديد التميز باصتامعات كنظام ملحق التعليم العايل
) ،(Paul & Richard, 2007, 245) (THESوقد ظهر االىتمام مبناقشة اصتودة يف التعليم
العايل منذ أوائل  ،0891ويف ىذه الفرتة شهدت العديد من البلدان اىتماماً متزايداً باصتودة يف التعليم
العايل ،وإن كانت مظاىره تتفاوت من بلد آلخر ،ومن ىنا أخذ البحث يف جودة التعليم العايل يتزايد مع
مساقتات معرتف هبا من بعض البلدان اظتتقدمة النمو؛ مثل( :اظتملكة اظتتحدة ،وأسرتاليا ،والنرويج،
والواليات اظتتحدة األمريكية) ) ،(Soumaya & Raoudha, 2011, 2وقد اجتذب ؾتاح تطبيق
فتاذج التميز الشائعة يف الصناعة اىتمام اظتمارسٌن يف التعليم العايل ،واستناداً إىل حبوث مستفيضة ،ثبت
أن مؤسسات التعليم العايل قد تستخدم فتاذج تستند إىل جوائز اصتودة ،مثل جائزة "دنتنج"
( )Demingيف اليابان ،وجائزة مالكومل بالدريدج الوطنية للجودة يف أمريكا ،وفتوذج  EFQMللتميز
يف أوروبا ،وكانت ىذه النماذج متاحة يف البداية للمنظمات التجارية فقط ،ولكن اتسع نطاقها يف اآلونة
األخًنة ليشمل منظمات اطتدمات والقطاع العام ،مبا يف ذلك التعليم (Soumaya & Raoudha,
) ،2011, 5وتوفر رتيع النماذج اظتذكورة أساساً للتقييم الذايت اظتؤسسي وتسعى جاىدة إىل اعتماد هنج
شامل لضمان التحسٌن اظتستمر ).)Maria j. & Alberto A., 2007, 192
وانطالقاً من ذلك؛ ومن مالءمة فتوذج التميز األورويب  EFQMلتميز أداء القيادات اصتامعية،
حيث مت تطبيقو يف كثًن من اصتامعات اظتتميزة يف العامل كجامعة شيفيلد بيريطانيا اليت مت تطويع النموذج هبا
وأصدرت نسخة تالئم تطبيقو مؤسسات التعليم العايل ،وحازت كل من جامعة فيالديلفيا
( ،)Philadelphia Universityوجامعة فلوريدا ( the University of North
 ،(UNF) )Floridaوجامعة غرب جورجيا ()the University of West Georgia
) (UWGجائزة التميز لعام 9118م ( ،)UNF& UWG:2009وكذلك جامعة والية أركنساس
( ،)Arkansas State Universityوجامعة نيفادا الس فيغاس ( University of
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 )Nevada-Las Vegasلعام 9101م ( ،)Arkansas State &UNLV, 2009كما
جاءت جامعة سقاريا اظتنظمة الرائدة البالتينية للتميز يف قطاع التعليم الفائزة جبائزة التميز 9102م
(.)Sakarya University, EFQM Excellence Award, 2015
وانطالقاً من اظتشكالت اليت أفرزىا التحليل البيئي يف جامعة مدينة السادات؛ وىي( :لوائح بعض
كليات اصتامعة ال تليب الوضع التنافسي للخريج ،والبنية التحتية والتسهيالت الداعمة للتعليم والتعلم
والبحث العلمي ال تستويف القياسات اظترجعية يف بعض الكليات واظتعاىد ،وعدم استيفاء أعضاء ىيئة
التدريس واعتيئة اظتعاونة واإلداريٌن للقياسات اظترجعية ببعض أقسام الكليات العملية والكليات النظرية،
وعدم كفاية مصادر التمويل الذايت ،وعدم كفاية اصتهاز اإلداري باصتامعة وكفاءتو ،وضعف القدرات
البحثية والنشر العلمي ،وػتدودية التعاون بٌن اصتامعة والبيئة الصناعية والزراعية احمليطة ،وعدم كفاية
األنشطة الطالبية وضعف التفاعل واالتصال بٌن الطالب وأعضاء ىيئة التدريس واإلداريٌن) (جامعة مدينة
السادات.)33 ،9192/9102 ،
تسعى الدراسة الراىنة لتقييم اظتمارسات القيادية جبامعة مدينة السادات وفق فتوذج التميز األورويب.
 .2مشكلة الدراسة:
يُشًن واقع اإلدارة اصتامعية واللوائح واألنظمة اظتتبعة يف مؤسسات التعليم العايل اظتصري إىل رتود
اإلجراءات والبًنوقراطية يف اضتصول على البيانات من اإلدارة بالكليات ،وضعف عنصر التخطيط اصتيد
لليرامج األكادنتية والدراسات العليا (بيومي ورضا ،)93 ،9100 ،باإلضافة إىل قصور القوانٌن
والتشريعات اليت حتكم العمل بالتعليم اصتامعي ،اليت ال تعطي للقيادات صالحيات حقيقية دتكنهم من
إحداث التغيًنات اظتطلوبة لألخذ بنظام اصتودة ،باإلضافة إىل قدم التشريعات واللوائح وعدم تناسبها مع
األدوار والوظائف اصتديدة اليت فرضتها الظروف واظتتغًنات العاظتية واحمللية يف غتال الرتبية (أمًنة،9101 ،
 ،)2كما أشارت دراسة (ػتمد )020 ،9102 ،إىل أن واقع القدرة التنافسية يف اصتامعات اظتصرية
متوسطة باظتقارنة مع اصتامعات العاظتية ،وأن تدويل التعليم لو دور يف زيادة القدرة التنافسية للجامعات
اظتصرية وحتسٌن أدائها ،كما أدي اعتماد برامج التعليم اصتامعي على الكم دون الكيف إىل غياب
التنافسية يف األسواق العاظتية طتركتي اصتامعات اظتصرية ،وزيادة اظتعروض من اطتركتٌن عن الطلب عليهم وقد
أدى ذلك إىل تراجع تصنيف اصتامعات اظتصرية على اظتستوى العاظتي (داليا.)922 ،9118 ،
كما أكدت دراسة (حسٌن )9102 ،أن تطبيق النموذج اطتاص باظتؤسسة األوروبية إلدارة اصتودة
والتميز ( )EFQM.2013يؤدى إىل فوائد ِعدة من أقتها (إضافة قيمة لصاحل اظتتعاملٌن ،وتنمية القدرة
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اظتؤسسية ،وبناء مستقبل مستدام ،وتشجيع اإلبداع واالبتكار ،واإلدارة بكفاءة وسرعة التكيف مع
التغيًن) ،ما يؤكد أن إدارة التميز نتكنها التغلب على اظتشكالت اليت تعاين منها اصتامعات اظتصرية.
ؽتا سبق نتكن حتديد مشكلة الدراسة يف التساؤل الرئيس التايل :كيف نتكن تقييم اظتمارسات
القيادية اضتالية يف التعليم العايل اظتصري من منظور فتوذج التميز األورويب EFQM؟ ويقتضي اإلجابة
عن ىذا التساؤل اإلجابة عن التساؤالت الفرعية التالية:
 .0 .9ما درجة أقتية اظتمارسات القيادية بنموذج التميز األورويب  EFQMمن وجهة نظر القيادات
جبامعة مدينة السادات؟
 .9 .9ما درجة توافر اظتمارسات القيادية لنموذج التميز األورويب  EFQMجبامعة مدينة السادات؟

 .3أىداف الدراسة:

هتدف الدراسة اضتالية إىل تقييم اظتمارسات القيادية اضتالية يف التعليم العايل اظتصري "جامعة مدينة
السادات فتوذجاً" من منظور فتوذج التميز األورويب  ،EFQMوذلك من خالل حتقيق األىداف الفرعية
تعرف درجة أقتية اظتمارسات القيادية يف فتوذج التميز األورويب  EFQMمن وجهة نظر القيادات
التاليةّ :
وتعرف درجة توافر تلك اظتمارسات يف اصتامعة.
جبامعة مدينة الساداتّ ،

 .4أىمية الدراسة:

نتكن أن تتحدد األقتية النظرية والتطبيقية للدراسة اضتالية مبا يأيت:
 .0 .2أقتية الدراسة من الناحية النظرية :إن إدارة التميز توجو عاظتي تسعى رتيع الدول لتطبيقو،
واصتامعات بصفة عامة ىي مصدر إلحداث التنمية اجملتمعية الشاملة وتنمية موارده البشرية ،باإلضافة إىل
اضتاجة اظتاسة لتطوير النظام اضتايل ألداء اصتامعة وتعزيز مركزىا التنافسي.
 .9 .2أقتية الدراسة من الناحية التطبيقية :االستفادة من نتائج الدراسة اظتيدانية يف تفعيل اظتمارسات
القيادية لنموذج التميز األورويب  EFQMباصتامعات اظتصرية.
 .4منهج الدراسة وأداتها:

اعتمدت الدراسة اظتنهج الوصفي بنمطو التحليلي ألنو يالءم طبيعة الدراسة وأىدافها ،واستبانة
طُبقت على القيادات األكادنتية واإلدارية والفنية جبامعة مدينة السادات.
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 .5مجتمع الدراسة وعينتها:
يشمل غتتمع الدراسة القيادات جبامعة مدينة السادات ويبلغ عددىا ( ،)52ومت تطبيق االستبانة
على( )22من القيادات األكادنتية واإلدارية والفنية باصتامعة والكليات التابعة عتا ،ومشلت (العمداء،
والوكالء ،ومديري وحدات اصتودة و"األيزو" ،واألمناء) بنسبة (.)%58.93
 .6حدود الدراسة:

تتحدد الدراسة الراىنة باضتدود األربعة اآلتية:
 .0 .7اضتد اظتوضوعي :تقييم اظتمارسات القيادية باصتامعة وفقاً لنموذج التميز األورويب .EFQM
 .9 .7اضتد البشري :القيادات األكادنتية واإلدارية والفنية.
 .3 .7اضتد اظتكاين :جامعة مدينة السادات ،مبدينة السادات.
 .2 .7اضتد الزمين :العام اصتامعي9108/9109م0221 /0238 ،ه.
 .7مصطلحات الدراسة:

 .0 .9القيادة :تعين "العملية اليت يتمكن القائد بوساطتها أن يؤثر يف تفكًن اآلخرين ،ويضبط مشاعرىم
ويوجو سلوكهم" (سامي ،)37 ،9110 ،ونتكن القول إن القائد ىو ذلك الشخص الذي يؤثر يف
اصتماعة فيدفعها للعمل وحتقيق أىداف اظتؤسسة اظتتفق عليها ،ويُتبع القائد عن رغبة وطواعية من اظترؤوسٌن
وذلك لقدرتو على توجيو األفراد والتأثًن فيهم بسلوكو الذي ُلتتذى بو.
 .9 .9فتوذج التميز األورويب  :EFQMيع ّد النموذج األورويب للتميز " The European
 "Excellence Modelمن أبرز فتاذج "إدارة التميز" الشائع استخدامها يف العامل اظتعاصر ،ويقوم
النموذج على قاعدة أساسية من فكر اصتودة الشاملة ،وقد انبثق من فعاليات االحتاد األورويب إلدارة اصتودة
الذي أنشئ عام 0899م " The European Foundation for Quality
) "Management (EFQMبواسطة  02منظمة كيرى يف أوروبا أخذت على عاتقها البحث عن
التميز الدائم يف االقتصاد األورويب ،ومت تطويره بواسطة اظتنظمة األوروبية عام 0889م لتلحق بو اصتائزة
األوروبية للجودة اليت يديرىا االحتاد ذاتو EFQM: ( The European Quality Award
.)web site
 .3 .9تقومي اظتمارسات القيادية :انطالقاً من تعريف التقومي بأنو عبارة عن "إصدار اضتكم على قيمة
األشياء أو اظتوضوعات أو األشخاص ،وىو هبذا اظتعىن يتطلب استخدام معايًن أو مستويات أو ػتكات
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لتقدير ىذه القيمة ،كما يتضمن معىن التحسٌن أو التعديل أو التطوير الذي يعتمد على ىذه األحكام"
(الشيخ ،أخرس ،وعبد اجمليد.)8 ،9118 ،
من تعريف اظتمارسات الرتبوية أهنا :غتموعة من السلوكيات التدريسية اليت يظهرىا اظتريب يف نشاطو
التعليمي داخل اظتؤسسة التعليمية وخارجها لتحقيق منهج معٌن ،إلحداث نتائج تعليمية مرغوب فيها قابلة
للمالحظة والقياس والتحسٌن (شحاتة ،النجار ،عمار ،)313 ،9113 ،وأهنا غتموعة من السلوكات اليت
يقوم هبا اظتربون ألجل حتسٌن التحصيل اظتسلكي والعلمي باظتؤسسة (أبو حسن.)20 ،9107 ،
ونتكن تعريف تقومي اظتمارسات القيادية إجرائياً بأهنا :الدرجة اليت حتدد مستوى أداء القيادات
جبامعة مدينة السادات غتموعة من السلوكيات اليت ينبغي أن تقوم هبا يف ضوء فتوذج التميز األورويب داخل
اظتؤسسات اصتامعية اظتتمثلة يف تطوير القادة لرؤية اصتامعة ورسالتها وقيمها ،ومشاركتهم يف تطوير نظام إدارة
اصتامعة ،وتفاعلهم مع رتيع اظتستفيدين ،وتدعيمهم ثقافة إدارة التميز لدى اظتوارد البشرية ،وتبنيهم سياسة
التغيًن التنظيمي.
 .8دراسات سابقة:

ومع أقتية موضوع الدراسة ،ىناك عدد قليل-إىل حد كبًن -من الدراسات ذات الصلة مبوضوعها،
نظراً ضتداثة موضوعها ،سوف تعرضها الدراسة الراىنة مرتبة من األقدم إىل األحدث ،وذلك على النحو
التايل:
دراسة "أنياميل" ) (Anyamele, 2005, 357ىدفت الدراسة إىل استكشاف مناىج
اإلدارة اظتختلفة يف حتسٌن اصتودة بإدارة جامعة بفنلندا كما يراىا القادة ،واستخدمت فتوذج التميز إلدارة
اصتودة ( )EFQMقاعدة نظرية يف اضتصول على معلومات عن إسرتاتيجيات إدارة اصتودة من كبار
القادة األكادنتيٌن يف ىذه اصتامعات ،واعتمدت الدراسة على استبيانات طبقت على إدارة اصتامعة
وأجريت مقابالت مع ستسة من كبار مديري اصتامعات الفنلندية وسيلةً صتمع البيانات باإلضافة إىل
غتموعة من الوثائق للتحقق من صحة نتائج االستبيانات ،وأظهرت النتائج العديد من اصتهود لتحسٌن
اصتودة يف إدارة اصتامعة.
دراسة "أوثيو-أسارا ،ولوؾتبومت ،وموريف" & (Osseo‐Asare, Longbottom
) Murphy, 2005ىدفت الدراسة إىل تعميق الفهم وتشجيع إجراء اظتزيد من البحوث حول أفضل
اظتمارسات القيادية للحفاظ على حتسٌن اصتودة يف مؤسسات التعليم العايل يف اظتملكة اظتتحدة ()HEIs
واعتمدت الدراسة على اظتنهج الوصفي التحليلي باستخدام مزيج من االستبيانات واظتقابالت واختبار
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الفرضيات ،وذلك الستكشاف العوامل اضتاشتة للقيادة الفعالة وللحصول على حسابات وصفية أفضل
للممارسات القيادية ،وقامت الدراسة على عينة قوامها ( )29من مديري اصتودة مبؤسسات التعليم العايل
يف اظتملكة اظتتحدة  ،وخلصت الدراسة إىل تطوير إطار عمل مفاىيمي للقيادة الفعالة للجودة األكادنتية
وحتسٌن ؽتارسات القيادة الضعيفة ،ومن النتائج العملية للدراسة زيادة وعي ؼتططي اصتودة األكادنتية
باضتاجة لتحسٌن اظتهام واألنشطة اليت تُشكل عمليات القيادة ،والرتكيز على هنج منظم للتقييم الذايت ألداء
القيادة ،كذلك أكدت الدراسة أن لتبين مؤسسات التعليم العايل باظتملكة اظتتحدة لنموذج التميز األورويب
 EFQMأقتية يف تقييم أداء القيادة وحتسينو ؿتو التميز األكادنتي.
تعرف مدى تطبيق معيار
دراسة "أبو سعدة" ) (Abu Saada, 2013ىدفت الدراسة إىل ّ
القيادة يف مؤسسات التعليم العايل وفقاً للنموذج األورويب للتميز ،وقد اعتمد الباحث اظتنهج الوصفي
التحليلي ،من خالل استبيان صتمع البيانات ،وطبقت الدراسة على عينة مكونة من ( )52موظفاً من
اإلداريٌن واألكادنتيٌن يف الكلية اصتامعية للعلوم التطبيقية ،وخلصت الدراسة إىل أن مستوى األداء القيادي
يف الكلية عند تطبيق معيار القيادة للنموذج األورويب للتميز بلغ ؿتو ( ،)%72.81وأن اظتعايًن الفرعية
طبقت مبستوى متقارب ،وقد أظهرت الدراسة وجود ارتفاع نسيب يف اظتعيار الفرعي الثالث يف النموذج
الذي يتعلق بتفاعل القادة مع الطلبة واصتهات اظتعنية ،وقد احتل اظترتبة األخًنة اظتعيار الفرعي الرابع اظتتعلق
بدعم القادة للموظفٌن وتشجيعهم والعمل على نشر ثقافة التميز بنسبة ( ،)%73.91وأوصت الدراسة
بضرورة العمل اصتاد على نشر ثقافة التميز بٌن قيادة الكلية والعاملٌن منها ،وتدريب قيادة الكلية وموظفيها
على مبادئ التميز وآليات التعامل مع ىذه اظتبادئ وتطبيقاهتا العملية.
تعرف العوامل والظروف األساسية الالزمة
دراسة "ىان" ) )Han, 2013ىدفت الدراسة إىل ّ
لنشر ثقافة التميز واضتفاظ عليها يف اصتامعات ،وجائزة التميز برنامج يستند إىل بالدريدج وىو برنامج
مراجعة التميز يف إدارة الكليات التعليمية ودتنحها ) ،(APPAكما نتكن االستفادة من جائزة التميز
كمعيار إلدراجها يف الدراسة ،وسعت للبحث يف اآلليات اظترتبطة بالتميز وكيفية توليد فهم أعمق لتلك
العملية ،وما القوى اليت تدفع تلك اآلليات لتحقيق التميز ،واعتمدت الدراسة على منهج البحث الوصفي
الظاىري من خالل إجراء مقابالت منظمة مع ( )02مشاركاً من سبع جامعات ؼتتلفة ؽتن حققوا جائزة
التميز ،من أجل حتديد القوى الدافعة اليت أدت إىل ػتافظة أفراد اضترم اصتامعي على جائزة التميز يف إدارة
وتعرف نظرية القيادة
اظتؤسسات التعليمية ،كذلك فحص النموذج األكثر مالءمة ؿتو حتقيق التميزّ ،
واظتداخل اظتستخدمة يف ذلك اضترم اصتامعي خالل السعي صتائزة التميز ،والبحث عن العوامل اليت دعمت
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أو أعاقت استمرار ثقافة التميز وتوصلت إىل أن فتوذج بالدريدج من النماذج األكثر مالءمة وأكدت أقتية
دور القيادة يف السعي ؿتو حتقيق التميز.
تعرف درجة ؽتارسة مديري اظتدارس الثانوية
دراسة (السلطي )9102 ،ىدفت الدراسة إىل ّ
مبحافظات غزة القيادة التحويلية من وجهة نظر اظتعلمٌن ،والكشف عن وجود عالقة بٌن درجة ؽتارسة
مديري اظتدارس الثانوية القيادة التحويلية ومستوى إدارة التميز لديهم من وجهة نظر اظتعلمٌن ،اعتمدت
الدراسة اظتنهج الوصفي التحليلي ،ومت تطبيق استبانة على عينة قوامها ( )331معلماً ومعلمة ،وأسفرت
عن نتائج أقتها وجود عالقة ارتباطيو طردية موجبة دالة إحصائياً عند مستوي داللة ) )α ≤ 0.05بٌن
متوسطات تقدير أفراد عينة الدراسة لدرجة ؽتارسة مديري اظتدارس الثانوية مبحافظات غزة للقيادة التحويلية
وبٌن متوسطات تقديراهتم لدرجة إدارة التميز لدى مديريهم ،وأوصت الدراسة بأقتية وضع خطوات
واضحة لكيفية استخدام نتائج القيادة التحويلية كمدخالت يف رفع مستوى إدارة التميز.

 .01اإلطار النظري:

يتناول اإلطار النظري للدراسة كالً من فتوذج التميز األورويب  EFQMواظتفاىيم اليت يقوم
عليها ،وتكييف فتوذج التميز األورويب  EFQMعلى مؤسسات التعليم العايل ،الدور اضتاسم ظتعيار
القيادة ،مؤشرات اظتمارسات القيادية.
 .0 .01فتوذج التميز األورويب  :EFQMىو تطور تنظيمي وغًن إلزامي ويشمل إطار عمل يستند إىل
تسعة معايًن ستسة منها دتكينية واألربعة األخرى نتائج ،واظتعايًن التمكينية تُركز على ما تفعلو اظتؤسسة أو
ما نتكن أن تفعلو إلنتاج خدمة متميزة ألصحاب اظتصلحة ،وتعمل ىذه اظتعايًن اظتختلفة دليالً داعماً
وليست قوائم مراجعة إلزامية ،ويتكون جزء النتائج من األفراد والعمالء واجملتمع واألداء الرئيسي والنتائج،
والسؤال اظتنطقي ىنا إىل أي مدى يتم إجراء مقارنة مع األفضل لتعزيز التعلم وحتسٌن األداء مثل معايًن
التمكٌن ،ويتم تقسيم كل نتيجة إىل أجزاء معيارية للمساعدة يف تطوير اظتعرفة والتعلم ودعمهما يف ىذا
اجملال ).)Stephen, 2007, Article 3
 .9 .01اظتفاىيم اليت يقوم عليها فتوذج التميز األورويب  :EFQMوقد ّبٌن كارول وآخرون (Carol,
) 2005,308أن فتوذج التميز يستند إىل ذتانية مفاىيم أساسية؛ ىي:
 .0 .9 .01الرتكيز على العمالء.
 .9 .9 .01قيادة الغرض وثباتو.
 .3 .9 .01اإلدارة من خالل العمليات واضتقائق.
313

الممارسات القيادية بجامعة مدينة السادات  ...........................................أ.د.السيسي ود.الحرون ومنصور

 .2 .9 .01اظتسؤولية اجملتمعية للشركات.
 .2 .9 .01الرتكيز على النتائج.
 .5 .9 .01تنمية الناس ومشاركتهم.
 .7 .9 .01تنمية الشراكات.
 .9 .9 .01التعلم اظتستمر واالبتكار والتحسٌن.
 .3 .01تكييف فتوذج التميز  EFQMظتؤسسات التعليم العايل :لقد بدأ تعديل فتوذج التميز يف
التعليم العايل منذ عام إصداره ،ومت استخدامو بنجاح من قبل جامعات ِعدة يف رتيع أؿتاء أوروبا وآسيا،
كما ال يقتصر فتوذج التميز  EFQMيف التعليم العايل على مقياس تقليدي يقيس الربح واطتسارة أو
اصتانب اظتايل ف قط ،بل يشمل معايًن مثل (القيادة ،واألفراد ،وإدارة العمليات واظتوارد) ،والتميز يف التعليم
فعالة من
العايل ىو (حتقيق الرؤية وجتاوز اظتعايًن الداخلية ،وحتقيق أفضل ؽتارسات تؤثر يف اجملتمع ،وتكون ّ
حيث التكلفة ،وحتوز رضا أصحاب اظتصلحة ،وتنشر ؽتارسات جيدة على الصعيدين الوطين والدويل،
واالستفادة اظتثلى من رتيع اظتوارد "اظتالية والبشرية واألصول" ،وتطابق التصور اظتطلوب واإلدراك الفعلي،
وتوفر مناخ ٍ
إكتايب يف بيئات اظتوظفٌن والطالب ،والتكامل يف التدريس والبحث والتعليم والتعلم ،والقياس
يف ضوء أىدافو احملددة بل تصميم العمليات يف ضوئها) ).)Abu Basheer, 2015, 54
 .2 .01الدور اضتاسم ظتعيار القيادة :تُعد القيادة العامل األكثر أقتية يف ؾتاح تطبيقات اصتودة الشاملة يف
مؤسسات التعليم العايل ،وترتكز على مفاىيم ومبادئ إدارة اصتودة اإلسرتاتيجية ،وحتركها فتاذج إدارة
اصتودة الشاملة مثل فتوذج التميز األورويب"(Augustus E. Osseo-Asare et al., "EFQM
) ،2005, 149كما تكشف األدبيات اطتاصة بالقيادة عن معتقدين مهمٌن للقيادة؛ قتا( :أن القيادة
ىي مبدأ رئيسي لتحسٌن اصتودة وأهنا عامل حافز للتغيًن اإلكتايب) ،وإدارة اصتودة تتطلب التغيًن اإلكتايب
حيث نتثل اظتبدأ السابع من مبادئ إدوارد دنتنج للجودة ،كما يُركز القادة على ثبات اعتدف ؿتو حتسٌن
اليرامج األكادنتية واطتدمات اإلدارية ،وللقادة دور ىام يف رسم مسار اصتامعة يتعلق عليو أقتية كبًنة يف
فعالية وكفاءة اصتامعة واظتساءلة هبا ).(Stephen, 2005, 360
ؽتا سبق نتكن القول إن القيادة الفاعلة تعود على اظتؤسسة بفوائد ِعدة؛ منها :اتباع رتيع اظتديرين
على رتيع اظتستويات هنجاً اسرتاتيجياً يف التخطيط والتحسٌن ،والقدرة على مواجهة األفراد اظتقاومٌن
للتغيًن بل وتشجيعهم علي التغيًن ،وكسب والء اظتوظفٌن والتزامهم أكثر بتحقيق أىداف اظتؤسسة.
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 .2 .01مؤشرات اظتمارسات القيادية :واستناداً لنموذج التميز األورويب  EFQMنتكن تناول معيار
القيادة يف ستسة مؤشرات رئيسية؛ يندرج حتت كل جزء منها غتموعة من اظتمارسات القيادية الالزمة
لتحقيق قيادة فاعلة؛ وفيما يلي نتكن تناول معيار القيادة بشيء من التفصيل:
 .0 .5 .01القيادة ( :)Leadershipالقادة اظتتميزون ىم الذين يشاركون يف صياغة رؤية اظتؤسسة
ورسالتها وتطويرقتا وبذل كل السبل لتسهيل حتقيقها على أرض الواقع ،كما يقومون بتبين القيم اظتؤسسية
لضبط السلوك ؿتو حتقيق النجاح ،ويشًن معيار القيادة إىل اسلوب قادة اظتؤسسة يف تنمية وتيسًن األداء
لتحقيق رؤيتها ورسالتها اظتستقبلية ،وأىدافها على اظتدى البعيد ،ويؤكد ىذا اظتعيار أقتية سلوك القادة
بوصفهم اظتثل الذي ُلتتذي بو العاملون ويتبعونو (Sheffield Hallam University, 2003,
) ،18وتعمل القيادة ػتركاً إلدارة التميز وجودة عملية التحسٌن ووضع إسرتاتيجيات لتنفيذ الرؤية والرسالة
من خالل إدارة األفراد واظتوارد والعمليات )،)Arturo Calvo-Mora et al., 2005, 755
والقيادة بوصفها روح مكونات نظام اصتودة الشاملة تعزز األداء عن طريق تنفيذ إسرتاتيجية تُركز على
أصحاب اظتصلحة ،وتنطوي على التحسٌن اظتستم ) ،)EFQM, 2003, 5ونتكن توضيح ىذا اظتعيار
يف ستسة معايًن فرعية (مؤشرات) لكل معيار منها ؽتارسات قيادية تُساعد على حتقيق القيادة الفاعلة على
أرض الواقع ونتكن توضيحها يف الشكل التايل (Sheffield Hallam University, 2003,
):18

شكل 0
ؽتارسات القيادة الفاعلة اظتصدر (إعداد الباحثة :استناداً لنموذج التميز جبامعة شيفيلد)
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وفيما يلي تناول كل منها على ِحدة:
 .0 .0 .2 .01تطوير القادة لرؤية اصتامعة ورسالتها وقيمها ويع ّدون فتاذج وقدوة حسنة لنشر ثقافة إدارة
التميز :ويتم ذلك عن طريق حتديد الرؤية اظتستقبلية ظتا ينبغي أن تكون عليو اصتامعة كجامعة متميزة،
ومشاركة أفراد اجملتمع اصتامعي يف وضعها وتكوين الرغبة األكيدة لديهم لتحقيقها ( Ruben et al.,
 ،)2007, 231-232مث تطوير رؤية مشرتكة للجامعة ،ويتطلب ذلك وجود نوع من اإلرتاع بٌن كل
أفراد اصتامعة على أىدافها وأولويات ىذه األىداف والتمسك بدرجة عالية من توقعات األداء للوصول إىل
نتائج أفضل (السلطي ،)98 ،9102 ،ويتم تررتة رؤية اصتامعة ورسالتها إىل غتموعة من اظتبادرات
االسرتاتيجية اليت تشمل غتاالت وأنشطة العمل اليت تضمن تنفيذ رؤية ورسالة اصتامعة ،مع حرص القيادة
على مشاركة اظتوظفٌن يف فهم الرؤية والرسالة وتوضيحهما من خالل أنشطة العمل اليت دتس رتيع اظتوظفٌن
على اظتستويات كافة (غازي.)00 ،9103 ،
وينبغي ىنا تأكيد ضرورة التزام القائد باظتعايًن األخالقية ،ألن توافر شخصية القائد الذي يراه
اآلخرون قدوة وفتوذجاً لتتذي بو أىم بكثًن يف اظتؤسسة اصتامعية من الفعالية الفنية فاالىتمام بالقيم
اإلنسانية والسلوكيات األخالقية من أىم متطلبات القيادة الفعالة (ػتمود ،)392 ،9102 ،كما أكدت
فعالية الدور القيادي على رتيع اظتستويات يف إعتام اآلخرين ودفعهم باستمرار ؿتو
مفاىيم فتوذج التميز ّ
التميز من خالل االقتداء بقيمهم وأخالقهم ).)EFQM, 2003, 5
فعالية الدور القيادي يف اصتامعات واظتنظمات أوصت دراسة )شوقي وياسٌن،9119 ،
ونظراً لتأثًن ّ
 )93بضرورة استقطاب الكفاءات من اظتوارد البشرية واالحتفاظ هبا وتدريبها ،لتتبوأ اظتناصب القيادية يف
اظتستقبل ،وتعمل على توليد بيئة موجهة ؿتو التميّز ،ودلت النتائج أن للممارسة القيادية اظتتعلقة
باستقطاب العاملٌن وحتفيزىم دوراً حاشتاً يف حتقيق التميّز ،أما آلية التنفيذ فالعمل على حتسٌن ظروف
فعال ظتكافأة العاملٌن من خاللو ،وذلك لنشر حالة من األمن واالستقرار يف
العمل وتفعيل نظام حوافز ّ
بيئة العمل.
وأكدت العديد من الدراسات أن للممارسات القيادية أثراً كبًناً يف دعم اجتاىات اظتوظفٌن وفرق
فعالية التمكٌن اإلداري إذ أكدت
العمل ؿتو إحداث التغيًن اظتنشود ،ومن بٌن اظتمارسات القيادية األكثر ّ
نتائج دراسة (احملاسنة )028 ،9117 ،أن (اظتشاركة ،وتطوير الشخصية ،والتقليد واحملاكاة) أكثر متغًنات
التمكٌن اإلداري تأثًناً يف وضوح األىداف.
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وىذا يدل على ضرورة مشاركة القيادة للعاملٌن يف حتديد رؤية اصتامعة وأىدافها منذ البداية
للمساعدة على حتقيق أىدافها وتغًن نظرة العاملٌن لعالقتهم بأعماعتم كمشاركٌن يف العمل وليسوا مراقبٌن
أو منفذين لو ،كذلك تطوير الشخصية من خالل التدريب وأنشطة التعلم األخرى تُساعد كالً من اظتديرين
واألفراد االرتقاء مبستوى اظتهارات ونبذ السلوكات غًن اظترغوبة ،وينبغي التأكيد ىنا أن التدريب يرتبط
بالتمكٌن اإلداري عندما تكون عملية التدريب مرتبطة بصنع القرارات واختاذىا من حيث تطوير شخصية
الفرد ورفع معنوياتو وإنتانو بنفسو وباآلخرين ،أما بعد التقليد واحملاكاة فينبغي تأكيد ضرورة التزام القيادة
بالنموذج الفاضل والقدوة اضتسنة اليت يتأسى ولتتذي هبا رتيع اظتوظفٌن باصتامعة ،وىذا ضروري يف إحداث
عملية التغيًن ونشر ثقافة التميّز باصتامعة ،باإلضافة إىل اكتساب اظتوظفٌن اظتهارات اصتديدة والسلوكات
اظترغوبة وذلك بتقليد السلوك اصتيد داخل اصتامعة ،والسلوك األكثر مالحظة داخل اصتامعة يكون سلوك
القادة لذلك على القادة ،أن لتفزوا ويشجعوا عملية التمكٌن من خالل تغيًن ىياكل الفرق ،وتشجيع
العمل متعدد الوظائف ،ودتويل التعليم ،ودعم أنشطة التحسٌن األخرى.
 .9 .0 .2 .01اظتشاركة يف تطوير نظام إدارة اصتامعة وحتسينها اظتستمر :كتب أن يكون السعي للتحسٌن
اظتستمر اقتناعاً وسلوكاً لدى كل فرد يف اصتامعة خاصة القيادة ،ويتطلب ذلك بناء ثقافة تنظيمية متوجهة
ؿتو التحسٌن اظتستمر ودتكٌن العاملٌن من القيام بذلك ،ووجود منهجية واضحة للتحسٌن اظتستمر،
واعتدف من ىذا اظتضمون حتقيق الكفاءة والفعالية يف عمليات التحسٌن اليت كترى القيام هبا (جودة،
.)020 ،9117
ومن العوامل اليت تؤثر يف ضمان تطوير نظام إدارة اصتامعة واضتفاظ على مستواىا بنية اصتامعة
وىيكلها؛ فاعتيكل التنظيمي للجامعة نتكن أن يُدعم أو يعوق درجة تقدمي السياسات واإلسرتاتيجيات
ويعتمد ذلك على بنية اصتامعة وىيكلها اظتتبع.
 .3 .0 .2 .01مشاركة القادة وتفاعلهم مع رتيع الفئات اظتعنية (العمالء ،الشركاء ،ؽتثلي اجملتمع) :على
القادة أن يفهموا ويستجيبوا الحتياجات الطالب واعتيئات اإلدارية وىيئات التمويل واظتوظفٌن الداخليٌن
باصتامعة ،وأصحاب اظتصلحة اآلخرين وتوقعاهتم ،وإقامة شراكات داخل اصتامعة وخارجها وإن كانت
خارج قطاع التعليم ،وحتفيز ذلك مبكافأة األفراد والفرق واجملموعات من أصحاب اظتصلحة اليت تعمل على
حتسٌن اصتامعة ،كما أكد فتوذج جامعة شيفيلد أقتية مشاركة القادة يف أنشطة التنظيم اظتهين ،مبا يف ذلك
اظتشاركة النشطة يف اظتؤدترات واضتلقات الدراسية على وجو اطتصوص لتعزيز ودعم التميز باإلضافة إىل
مساقتة القادة يف األنشطة اليت هتدف إيل حتسٌن البيئة واصتامعة يف اجملتمع احمللي واجملتمع األوسع ،وذلك
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هبدف احرتام اضتقوق ومصاحل األجيال القادمة (Sheffield Hallam University, 2003,
) ،18وقد ورد ذلك يف توصيات اظتؤدتر العاظتي للتعليم العايل منذ عام (0889م) اليت دعت إىل حتديد
عدد من األدوار واألنشطة ذات األولوية اليت ينبغي للتعليم العايل الرتكيز عليها يف القرن اضتادي والعشرين،
وكان من ضمن األولويات على مستوى النظم واظتؤسسات "أن يعمل أساتذة التعليم العايل على استيفاء
مهاراهتم التعليمية وأساليبهم يف التعلم وحتسينها ،ما لتتم إنشاء برامج مناسبة لتنمية قدرات األساتذة
اصتامعيٌن ،ومراعاة االلتزام باظتبادئ األخالقية والصراحة العلمية والفكرية ،وكذلك ضمان اصتودة العالية
للتعليم العايل وع ّد اظتساءلة والتقييم الداخلي واطتارجي ،واحرتام االستقاللية واضترية األكادنتية من األمور
العادية الالزمة لسًن أعماعتا ،وعلى كل مؤسسة تعليمية حتديد مهمتها وفقاً الحتياجات اجملتمع اضتالية
واظتستقبلية ،باإلضافة إىل بناء عالقات وطيدة مع عامل العمل على أساس جديد ينطوي على إقامة
شراكات فعلية مع رتيع العناصر ذات العالقة بشؤون العمل" (الغامدي.)02 ،9109 ،
 .2 .0 .2 .01بناء وتدعيم القادة لثقافة إدارة التميز لدى اظتوارد البشرية واالعرتاف باجملتمع اصتامعي :يف
ىذا السياق أوضح (السوسي )9102 ،أقتية تقدمي القادة الدعم اظتايل واظتعنوي ألن سهولة الوصول للقادة
واالستماع إىل رتيع اظتوظفٌن تع ّد تعزيزاً لثقافة إدارة التميز ،ودعماً ألفكار العاملٌن من أجل منفعة كل من
اظتوظفٌن واصتامعة من خالل أنشطة التحسٌن (السوسي ،)97 ،9102 ،وعلى القادة جبميع اظتستويات
استخدام سياسة الباب اظتفتوح صتميع اظتوظفٌن ،ومن األشياء اليت تُساعد يف كسر اضتواجز اعترمية وإظهار
الدعم والتقدير للموظفٌن اظتشي أثناء عمل اظتوظفٌن والتحدث إليهم Walking-the-
 job/walkaboutsومتابعة ردود فعل اظتوظفٌن واختاذ التغذية الراجعة منهم ووضع خطة اقرتاح مناسبة
لتحسٌن األوضاع ).(Sheffield Hallam University, 2003,19
كما أكد فتوذج جامعة شيفيلد أقتية توجيو رسالة اصتامعة ورؤيتها وقيمها واسرتاتيجياهتا شخصياً
من قبل القادة إىل رتيع العاملٌن ،ودعم اظتوظفٌن وتشجيعهم على اظتشاركة يف أنشطة التحسٌن والسيما
العمل اصتماعي ) (Sheffield Hallam University, 2003,18وىذا يعين أهنم يتبنون
مفهوم العمل اصتماعي يف األفعال والكلمات وبالتايل تقاسم السلطة واظتسؤولية وكذلك اظتعارف واظتعلومات
( ،)Daft, 2009, 507ويتحقق ذلك من خالل اعرتاف القادة باصتهود الفردية على رتيع اظتستويات
داخل اصتامعة يف الوقت اظتناسب وبالطريقة اظتناسبة ،وتقديرىم باظتكافآت وإن كانت معنوية بشهادات
تقديرية ،وىذا ما متص اصتانب اظتعنوي.
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أما بالنسبة للجانب اظتادي فإن نظام اظتكافآت اظتالية ودعم القادة للموظفٌن يزيد من زتاس
اظتوظفٌن جتاه التغيًن لألفضل وتدعيم نشر ثقافة إدارة التميز ورغبتهم باظتشاركة يف أنشطة التحسٌن ،ويف
ىذا اصتانب أكدت دراسة (عبد اضتميد )952 ،9102 ،أن تقدير الرؤساء لألداء اظتتميز يف العمل وذلك
مبنح اضتافز اظتادي واظتعنوي يؤدى إىل رفع األداء باإلضافة إىل ضرورة اختيار القيادات بتطبيق قانون
القيادات بصرف النظر عن األقدمية ومراعاة الكفاءة يؤدى إىل رفع مستوى األداء باصتامعة ،ونتكن أن
تأخذ اظتكافآت شكل اظتنح واضتوافز اظتادية واظتعنوية والرتشيح للمؤدترات والندوات.
ولتحقيق جانب اظتكافآت بنزاىة يلزم أن تكون ىناك عدالة يف منح الفرص أو مبعىن آخر تكافؤ
الفرص وتنوعها يف رتيع جوانب اضتياة اصتامعية اظتدعمة من قبل القادة.
ولضمان استمرارية ثقافة التميز ودعمها يلزم تبين فتط القيادة اإلسرتاتيجية التحويلية ،وتطبيق
مفهوم اإلدارة اظترتكزة على النتائج ،ودعم مفهوم اظتنظمة اظتتعلمة ،وإدارة األداء بديالً عن تقييم األداء،
وتطبيق ميثاق اظتواطن ،وتفعيل مفهوم مدونة السلوك الوظيفي (عبد اضتميد.)990 ،9102 ،
 .2 .0 .2 .01تبين القادة وتدعيمهم لسياسة التغيًن التنظيمي :كي تنجح عملية التغيًن التنظيمي كتب
أن يتحمل قادة التغيًن مسؤولية حتقيقو وتأييدىم لسياسة التغيًن التنظيمي والعمل على حتقيق متطلباتو ،ويف
ىذا االجتاه أكد (الباحسٌن )270 ،9112 ،أربعة متطلبات أساسية تُساعد على ؾتاح عملية التغيًن؛
ىي:
 .0 .2 .0 .2 .01إيضاح الرؤية اظتستقبلية للجامعة ومكانتها وأثرىا يف اجملتمع احمللي أو اإلقليمي أو
الدويل ،تساعد على التنبؤ بالتقدم اظتراد إحرازه ويصبح ىدفاً مشرتكاً يلتزم اصتميع بإجراءات بلوغو.
 .9 .2 .0 .2 .01البد أن نتر التغيًن عير ختطيط جيد ،من خالل قيادة فاعلة تعي ما ىي عليو اآلن،
وما تصورىا يف اظتستقبل ،وما اصتهات اليت ستخضع للتحويل ،وكيف يستمر العمل خالل عملية التحول.
 .3 .2 .0 .2 .01أقتية إشراك العاملٌن واظتستفيدين من اصتامعة يف اختاذ قرار التغيًن ،وىذا من شأنو أن
يُشعر العاملٌن بدورىم واحرتام اصتامعة عتم ويوفر حافزاً معنوياً ضرورياً ألداء العاملٌن ،وكتعل بيئة العمل
االجتماعية متماسكة قوية.
 .2 .2 .0 .2 .01ضرورة منح القيادات اإلدارية صالحيات واسعة يف األنظمة والقوانٌن ،أو الدعم
اظتايل ،أو إعداد الكوادر البشرية واضتوافز التشجيعية.
 .2 .2 .0 .2 .01وينبغي تأكيد استباقية القادة يف فهم التغيًنات اليت كتب القيام هبا داخل اصتامعة
واختيارىا ،والعالقات اطتارجية اليت حتتاجها لدعم التغيًن.
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ويف ىذا اجملال ينبغي اإلشارة إىل البعد اظتستقبلي للتغيًن فهو أول عناصر فلسفة التغيًن ،وىذا ال
يعىن إقتال ماضي اصتامعة وحاضرىا وينبغي اختاذه أساساً لبناء اظتستقبل وصياغتو وحتديد غتاالت التحسٌن
(روبنسون وروبنسون.)91 ،9119 ،
ويف ىذا السياق ترى الباحثة أقتية تطوير برنامج تغيًن شامل يركز على كل من التغيًن اعتيكلي
لنسيج اصتامعة والثقايف وسيكون حباجة إىل دعم داخل اصتامعة.
ويظهر تأثًن الثقافة التنظيمية يف اصتامعة يف جوانب؛ منها :الفعالية وذلك حينما تكون قوية
ومصدراً للميزة التنافسية ،وكذلك اعتيكل التنظيمي ألن نوع اعتيكل التنظيمي والعمليات اإلدارية وؽتارستها
تؤثر يف الثقافة التنظيمية وىذه تؤثر يف االنتماء والوالء التنظيمي؛ فتمسك العاملٌن بالثقافة التنظيمية يزيد
من والئهم وتفانيهم يف العمل (نوال وصباح ،)5 ،9102 ،ومن اظتستحسن أن تويل القيادات اىتماماً
خاصاً الحتياجات أعضاء ىيئة التدريس ،تلك الدائرة االنتخابية ىي أكثر استجابة للتغيًن اظتقرتح ،وبالتايل
تدعم ؾتاحها عندما يكون قادة التغيًن قادرين على تطوير عالقات الثقة مع أعضاء ىذه الوحدة
).)Cheryl H., 2011, 41
باإلضافة إىل أقتية تعيٌن وكالء التغيًن أو "سفراء التغيًن" والعمل عن كثب مع القادة على رتيع
فعال ،وقد أكد "ريتشارد دافت" (Richard Daft,
اظتستويات لتخطيط وتنفيذ التغيًن على ؿتو ّ
الفعال ىو مفكر وناقد ومستقل ونشط وقادر على اإلدارة الذاتية ،ويعمل
 )2009, 426أن اظتتابع ّ
ألجل الكفاءة والتأثًن اإلكتايب يف األفراد ،وعالقتو قوية مع رؤسائو ،ولديو الشجاعة لبدء إدارة التغيًن
الفعال يف األفراد ؿتو التغيًن.
والتأثًن ّ

 .00إجراءات الجانب الميداني للدراسة:

تتضمن أىداف اصتانب اظتيداين للدراسة ،غتتمع الدراسة وعينتو ،أداة الدراسة ،األساليب
اإلحصائية اظتستخدمة يف الدراسة.
 .0 .00أىداف اصتانب اظتيداين للدراسة :تقييم اظتمارسات القيادية جبامعة مدينة السادات من منظور
فتوذج التميز األورويب  ،EFQMوذلك من خالل الكشف عن درجة أقتية اظتمارسات القيادية بنموذج
تعرف درجة
التميز األورويب  EFQMمن وجهة نظر القيادات جبامعة مدينة السادات ،باإلضافة إىل ّ
توفر اظتمارسات القيادية لنموذج التميز األورويب  EFQMجبامعة مدينة السادات.
 .9 .00غتتمع الدراسة وعينتو :يشمل غتتمع الدراسة ( )52من القيادات األكادنتية واإلدارية والفنية
بكليات ومعاىد جامعة مدينة السادات ،اليت تتكون من ذتاين كليات ومعهدين للدراسات العليا ،وتكونت
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عينة الدراسة اضتالية من ( )22من القيادات األكادنتية واإلدارية والفنية ومت اختيار العينة بطريقة عشوائية
طبقية تتناسب مع طبيعة الدراسة ومتغًناهتا.
 .3 .00أداة الدراسة (االستبانة):
 .0 .3 .00بناء االستبانة؛ تتكون االستبانة من جزأين؛ قتا:
 .0 .0 .3 .00اصتزء األول :استمارة بيانات شخصية ووظيفية خاصة بأفراد العينة (قيادات أكادنتية
وإدارية ومديري وحدات اصتودة و األيزو) جبامعة مدينة السادات تضمنت سبعة متغًنات ىي الوظيفة،
واصتنس ،والدرجة العلمية ،وموقف االعتماد ،والكلية التابع عتا ،واظتشاريع اظتشارك هبا ،وسنوات اطتيرة يف
اظتنصب القيادي ،مت استخدام بعضها يف وصف عينة الدراسة ،والبعض اآلخر يف التحليل اإلحصائي.
 .9 .0 .3 .00اصتزء الثاين :اعتمدت االستبانة يف تصميمها على عبارات نوعية مقتبسة من معيار
القيادة لنموذج التميز األورويب  ،EFQMوتتضمن االستبانة ( )09عبارة مصدرية تقيس درجة أقتية
اظتؤشر من وجهة نظر القادة جبامعة مدينة السادات وعلى اصتهة اظتقابلة درجة توفره يف اصتامعة وفق تدرج
ليكرت الثالثي (كبًنة ،متوسطة ،قليلة) ،ومت بناء االستبانة وفقاً لرتتيب أجزاء مؤشرات معيار القيادة
بالنموذج ،وتكونت االستبانة من ستسة أجزاء ،يُقدم اصتزء األول منها بعض العبارات اليت هتدف إىل
حتديد كيفية تطوير القادة ظتهمة مؤسساهتم ورؤيتهم وقيمهم ،ومهمة ىنا تعىن كما وصفها فتوذج التميز
األورويب  EFQMبيان لوصف الغرض أو سبب وجود اظتؤسسة ووصف سبب الوجود الوظيفي عتا ،أما
اصتزء الثاين فيتعٌن على القادة حتديد العمليات اليت يشاركون فيها شخصياً لضمان تطوير نظام اإلدارة
باصتامعة وتنفيذه وحتسينو ،واصتزء الثالث من االستبانة يُطلب فيو من القادة حتديد طبيعة الشراكات اليت
تتم مع أصحاب اظتصلحة ،أما اصتزء الرابع فيحدد فيو األنشطة اليت يقومون هبا للحفاظ على ثقافة اصتودة
مع موظفيهم ،أما اصتزء اطتامس واألخًن فيدور حول التحقق قدرة القادة قادرين على حتديد التغيًن
التنظيمي والدفاع عنو داخل مؤسساهتم.
 .9 .3 .00صدق وثبات االستبانة :مت التحقق من صدق االستبانة بطريقتٌن قتا :الصدق الظاىري من
خالل عرضها على غتموعة من اظتتخصصٌن واطتيراء يف اجملال ،واألخرى صدق االتساق الداخلي ،ومت
استخدام معادلة سبًنمان ضتساب معامل االرتباط بٌن مؤشرات معيار القيادة وبينها وبٌن اظتعيار ككل،
وجاءت معامالت االرتباط موجبة ومرتفعة ودالة إحصائياً عند مستوى داللة ( ،)1.10وضتساب ثبات
االستبانة مت االستعانة مبعامل ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية لتحديد قيمة معامل الثبات ،وكانت معامالت
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ثبات استبانة الدراسة ككل ولكل مؤشر من مؤشراهتا على حدة مقبولة ودالة عند مستوى ( ،)1.10ما
يؤكد صالحيتها لالستخدام يف الدراسة الراىنة.
 .2 .00األساليب اإلحصائية اظتستخدمة يف الدراسة :بناءً على طبيعة الدراسة واألىداف اليت تسعى إىل
حتقيقها ،مت حتليل البيانات باستخدام برنامج اضتزمة اإلحصائية للعلوم االجتماعية ( ،)SPSSباالعتماد
على األساليب اإلحصائية اآلتية :لإلجابة عن أسئلة الدراسة مت استخدام :التكرارات والنسب اظتئوية يف
وصف خصائص العينة ،وكذلك مت استخدام التكرارات ،والنسب اظتئوية واظتتوسطات اضتسابية ،واالؿترافات
لتعرف درجة أقتية اظتمارسات القيادية ودرجة توافرىا جبامعة مدينة السادات.
اظتعياريةّ ،

 .01نتائج الدراسة وتفسيرىا:

أسفر التحليل اإلحصائي للبيانات اليت حصلت عليها الباحثة من تطبيق أداة الدراسة على أفراد
العينة عن غتموعة من النتائج جتيب عن أسئلة الدراسة ونتكن توضيحها كالتايل:
 .0 .09نتائج خاصة بالسؤال األول :ما درجة أقتية اظتمارسات القيادية بنموذج التميز األورويب
 EFQMمن وجهة نظر القيادات جبامعة مدينة السادات؟ نتكن اإلجابة عن السؤال األول يف اصتدول
اآليت:
جدول 0
اظتعامالت اإلحصائية ظتعيار القيادة مبؤشراتو يف ضوء درجة األقتية
التكرارات
م

0

9

3

2

مستويات االستجابة

اظتؤشرات

والنسب
اظتئوية

كبًنة

متوسطة

قليلة

تطوير القادة لرؤية

ك

099

00

9

ورسالة وقيم اصتامعة
اظتشاركة الشخصية

%

81.2

9.0

0.2

ك

77

01

3

نظام إدارة اصتامعة
مشاركة القادة

%

92.5

00.0

3.3

ك

78

9

3

%

97.9

9.9

3.2

ك

000

09

5

%

99.9

03.3

2.2

يف ضمان تطوير

وتفاعلهم مع رتيع
الفئات اظتعنية
بناء وتدعيم القادة
لثقافة إدارة التميز
لدى اظتوارد البشرية
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اظتتوسط

االؿتراف
اظتعياري

الوزن
النسيب

الداللة
الكيفية

الرتتيب

9.55

1.52

9.99

كبًنة

0

2.52

2.59

9.33

0.19

1.57

1.87

9.99

9.92

9.77

كبًنة

كبًنة

كبًنة

2

9.2
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التكرارات
م

اظتؤشرات

والنسب
اظتئوية

كبًنة

متوسطة

قليلة

ك

79

01

9

%

95.7

00.0

9.9

ػتصلة

ك

257

27

05

معيار القيادة

%

95.2

01.2

9.8

تبين القادة
2

مستويات االستجابة

وتدعيمهم لسياسة
التغيًن التنظيمي

اظتتوسط

االؿتراف
اظتعياري

الوزن
النسيب

الداللة
الكيفية

الرتتيب

2.59

0.90

9.92

كبًنة

9.2

32.19

9.57

9.92

كبًنة

_

من اصتدول السابق ؾتد أن اظتمارسات القيادية بنموذج التميز األورويب جاءت مهمة بدرجة كبًنة
من وجهة نظر القيادات جبامعة مدينة السادات مبتوسط ( )32.19واؿتراف معياري ( ،)9.57ووزن نسيب
( ، )9.92وحصل اظتؤشر اطتاص بتطوير القادة لرؤية اصتامعة ورسالتها وقيمها على الرتبة األوىل من حيث
درجة أقتية اظتمارسات القيادية بنموذج التميز األورويب  EFQMمن وجهة نظر القيادات مبتوسط
حسايب ( ،)9.55واؿتراف معياري ( ،)1.52ووزن نسيب ( ،)9.99ومبقارنتو مبقياس ليكرت تقع تلك
االستجابة يف الدرجة الكبًنة اليت دتتد من ( 9.32إىل  ،)3وجاء اظتؤشر اطتاص بتدعيم القادة لثقافة إدارة
التميز لدى العاملٌن يف الرتبة األخًنة مبتوسط حسايب ( ،)9.33واؿتراف معياري ( ،)1.87ووزن نسيب
( ،)9.77وتقع أيضاً تلك النسبة يف درجة االستجابة الكبًنة ،وترى الباحثة أن ذلك قد يرجع لألسباب
التالية:
إدراك القادة أقتية تطوير رؤية اصتامعة ورسالتها وقيمها ،واتضح ذلك االجتاه يف ما تقوم بو اصتامعة
إذ قامت بتأسيس مركز لضمان اصتودة والتطوير اظتستمر هبا وبكليات اصتامعة يسعى دوماً ؿتو حتقيق
غايات اصتامعة وأىدافها ،ليكون رائداً يف تصميم نظم ضمان اصتودة الشاملة وتطبيقها والتطوير اظتستمر
دولياً يف رؤيتو ،ويعمل يف رسالتو على قيادة وتطوير آليات ضمان اصتودة الشاملة لألداء الداخلي بإدارة
اصتامعة ومؤسساهتا العلمية يف إطار إدارة التغيًن واضتوكمة ،مبا لتقق رسالة اصتامعة وأىدافها اإلسرتاتيجية
ووفقاً للمعايًن القومية للتقومي اظتؤسسي ،ومتطلبات تطوير التعليم العايل (جامعة مدينة السادات،
 ،)23 ،9191/9102واختذت اصتامعة سبيالً ضتصول على األيزو اإلداري باصتامعة ،وقد حصلت عليو
بالفعل.
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 .9 .09نتائج خاصة بالسؤال الثاين :ما درجة توفر اظتمارسات القيادية لنموذج التميز األورويب
 EFQMجبامعة مدينة السادات؟ نتكن اإلجابة عن السؤال الثاين يف اصتدول اآليت:
جدول 9
اظتعامالت اإلحصائية ظتعيار القيادة مبؤشراتو يف ضوء درجة التوفر
التكرارات
والنسب

مستويات االستجابة

م

اظتؤشرات

0

تطوير القادة لرؤية ورسالة
وقيم اصتامعة

ك
%

اظتشاركة الشخصية يف
ضمان تطوير نظام إدارة

ك

92

اصتامعة
مشاركة القادة وتفاعلهم

%

97.9

51

ك

32

22

00

مع رتيع الفئات اظتعنية
بناء وتدعيم القادة لثقافة

%
ك

39.8
29

29.8
29

09.9
98

إدارة التميز للموارد البشرية

%

32.5

29.8

90.2

تبين القادة وتدعيمهم
لسياسة التغيًن التنظيمي

اظتئوية

9
3
2
2

ػتصلة
ػتور القيادة

كبًنة

متوسطة

قليلة

20
98.0

71
21

02
31.8

22

00
09.9

اظتتوسط
5.99
2.30

االؿتراف

الوزن

الداللة

اظتعياري

النسيب

الكيفية

0.19

9.97

متوسطة

0.57

9.05

متوسطة

ترتيب
0
3

2.23

0.90

9.95

متوسطة

9

5.29

1.57

9.02

متوسطة

2

ك
%

98
39.9

21
22.2

90
93.2

2.07

1.87

9.18

متوسطة

2

ك
%

099
32.9

955
28.3

95
02.8

95.9
5

3.52

9.08

متوسطة

__

من خالل اصتدول السابق يتضح أن اظتمارسة القيادية جبامعة مدينة السادات جاءت بدرجة
متوسطة وفقاً لنموذج التميز األورويب مبتوسط حسايب ( ،)95.95واؿتراف معياري ( ،)3.52ووزن نسيب
( ،)9.08إذ حصل اظتؤشر األول اطتاص بتطوير القادة لرؤية ورسالة وقيم اصتامعة على الرتبة األوىل بٌن
مؤشرات معيار القيادة مبتوسط حسايب ( ،)5.99واؿتراف معياري ( ،)0.19ووزن نسيب (،)9.97
ومبقارنة مقياس ليكرت لتفسًن اظتتوسط اضتسايب يتضح أهنا تقع يف اظتستوى اظتتوسط الذي نتتد مداه من
( 0.57إىل أقل من  ،)9.32ولعل ذلك يرجع لألسباب التالية:
 .0وجود خطة إسرتاتيجية للجامعة هبا حتديد واضح لرؤية اصتامعة ورسالتها.
 .9تأسيس مركز ضمان اصتودة والتطوير اظتستمر ووحداتو بكليات اصتامعة وسعيو دوما ؿتو حتقيق غايات
اصتامعة وأىدافها ،إذ يسعى ىذا اظتركز إىل أن يكون رائداً يف تصميم نظم ضمان اصتودة الشاملة والتطوير
اظتستمر وتطبيقو دولياً يف رؤيتو ،ويعمل يف رسالتو على قيادة وتطوير آليات ضمان اصتودة الشاملة لألداء
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الداخلي بإدارة اصتامعة ومؤسساهتا العلمية يف إطار إدارة التغيًن واضتوكمة ،مبا لتقق رسالة اصتامعة وأىدافها
اإلسرتاتيجية ووفقاً للمعايًن القومية للتقومي اظتؤسسي ،ومتطلبات تطوير التعليم العايل (جامعة مدينة
السادات.)23 ،9191/9102 ،
 .3أن اصتامعة اختذت سبيالً يف اضتصول على األيزو اإلداري باصتامعة ،وقد حصلت عليو بالفعل.
وجاء اظتؤشر اطتامس اطتاص بتبين القادة وتدعيمهم لسياسة التغيًن التنظيمي يف الرتبة اطتامسة
واألخًنة مبتوسط ( ،)2.07واؿتراف معياري ( ،)1.87ووزن نسيب ( ،)9.18وباظتقارنة مبقياس ليكرت
يقع يف مستوى االستجابة اظتتوسطة واليت دتتد مداىا من ( 0.57إىل أقل من  ،)9.32وقد يرجع ذلك
لألسباب التالية:
 .0ىناك قصور يف فهم القادة للتغيًنات الواجب القيام هبا داخل اصتامعة يف حدود اإلمكانات اظتتاحة،
باإلضافة إىل ضرورة فهم العالقات اطتارجية اليت حتتاجها لدعم عملية التغيًن اظتنشود.
 .9أحد العوامل اليت تُعيق التغيًن باصتامعة ،مقاومة األفراد العاملٌن للتغيًن رمبا ذلك نتيجة لعدم إشراك
القادة للعاملٌن يف صنع قرار التغيًن واختاذه على اظتستوى التكتيكي ،ورمبا يأيت التغيًن نتيجة لقوى غتتمعية
أو تشريعية كظهور قوانٌن جديدة تستدعي التغيًن أو اجتاه قومي كأن تتحول رتيع اظتؤسسات اطتدمية إىل
الدفع االلكرتوين ،وىذا بدوره يستدعي من اصتامعة أن توفر موظفٌن قادرين على التعامل مع التكنولوجيا
وتوفًن اطتدمات الطالبية واطتدمية صتميع اظتستفيدين من اصتامعة.
 .3ضعف قناعة القادة بدورىم اصتوىري يف تدعيم ثقافة إدارة التميز القائمة على اظتشاركة يف عمليات
التحسٌن ونشرىا ،ودتكٌن اظتوظفٌن وتكوين فرق عمل ذاتية التوجيو نتكن معها تأسيس نظام جيد للتغيًن
اظتؤسسي ؿتو التميز ،كما تسود ثقافة العمل الفردي بٌن األفراد العاملٌن واجملتمع اصتامعي وغياب ثقافة
العمل اصتماعي ،ما يرتتب عليو أيضاً صعوبة التغيًن اظتؤسسي نظراً لضعف تدعيم القادة لو بٌن أفراد
اجملتمع اصتامعي.
 .2ضعف نشر ثقافة إدارة التميز بٌن القيادات والعاملٌن باصتامعة ،وذلك نتيجة لضعف ؽتارسة القيادة
فعالية يف دعم اجتاىات
للتمكٌن اإلداري ،إذ أكدت العديد من الدراسات أن اظتمارسات القيادية األكثر ّ
اظتوظفٌن وفرق العمل ؿتو إحداث التغيًن اظتنشود ىو التمكٌن اإلداري ،فقد أكدت نتائج دراسة (احملاسنة،
 )028 ،9117أن (اظتشاركة ،وتطوير الشخصية ،والتقليد واحملاكاة) أكثر متغًنات التمكٌن اإلداري تأثًناً
يف وضوح األىداف.
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 .2عدم كفاية عمليات حتفيز التمكٌن اإلداري مثل تغيًن ىياكل الفرق ،وتشجيع العمل متعدد الوظائف،
ودتويل التعليم ،ودعم أنشطة التحسٌن األخرى.
ومن ىنا فمن الضروري استقطاب الكفاءات من اظتوارد البشرية واالحتفاظ هبا وتدريبها ،لتتبوأ
اظتناصب القيادية يف اظتستقبل ،وتعمل على توليد بيئة موجهة ؿتو التميّز ،إذ دلت النتائج أن للممارسة
القيادية اظتتعلقة باستقطاب العاملٌن وحتفيزىم دوراً حاشتاً يف حتقيق التميّز ،أما آلية التنفيذ فالعمل على
فعال ظتكافأة العاملٌن من خاللو ،وذلك لنشر حالة من األمن
حتسٌن ظروف العمل وتفعيل نظام حوافز ّ
واالستقرار يف بيئة العمل على ؿتو يسهل معو نشر ثقافة إدارة التميز بٌن القيادات أوالً مث العاملٌن بطرق
تدعيم ؼتتلفة ،وىذا ما أكدتو (شوقي وياسٌن.)93 ،9119 ،
 .3 .09ملخص نتائج الدراسة :جاءت اظتمارسات القيادية ظتعيار القيادة بنموذج التميز األورويب
 EFQMمن وجهة نظر القادة جبامعة مدينة السادات مهمة بدرجة كبًنة ،إال أن درجة توفر تلك
اظتمارسات القيادية لنموذج التميز األورويب  EFQMجاءت بدرجة متوسطة ،وترى الباحثة أن أحد
األسباب الرئيسة يف وجود تلك اظتمارسات القيادية بدرجة متوسطة يف جامعة مدينة السادات تعود إىل
ضعف إنتان القادة بضرورة التغيًن ودعمو ،والقصور يف إدراك القادة لدورىم اضتقيقي يف التغيًن ،باإلضافة
إىل اـت فاض الدعم اظتايل وعدم توفر إمكانيات كافية مع غياب سياسة واضحة إلدارة نظام اصتامعة
وعملياهتا وفق اظتتاح من إمكانيات.
 .02توصيات الدراسة:

توصي الباحثة بضرورة اجتاه اصتامعات اظتصرية وجامعة مدينة السادات على وجو اطتصوص إىل
اتباع هنج فتوذج التميز األورويب  EFQMلتطوير أدائها ومسايرة اصتامعات اظتتميزة بالعامل ،والعمل على
التصدي للمعوقات اظتتمثلة يف عدم وجود إمكانيات كافية بتوفًن مصادر دتويل بديلة وإدارة مشروعات
خدمية وحبثية متميزة ،مع إنتان القادة بضرورة التغيًن ودعمو.
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المراجع العربية
أبو حسن ،منال .)9107( .اظتمارسات التدريسية الصيفية لدى معلمي اظتوسيقى يف اظترحلة األساسية يف
العاصمة األردنية عمان وتأثرىا مبتغًني اطتيرة التدريسية .غتلة العلوم اإلنسانية واالجتماعية.)9(22 ،
أزتد ،ماىر؛ وػتمد ،حسن ،9102( .ديسمير) .تدويل التعليم اصتامعي كمدخل لزيادة القدرة التنافسية
للجامعات اظتصرية أراء عينة من أعضاء ىيئة التدريس يف بعض اصتامعات اظتصرية .اجمللة الرتبوية،
 ،)003(98الكويت.
إسحق ،ػتمد؛ والسلطي ،عبد القادر .)9102( .درجة ؽتارسة مديري اظتدارس الثانوية مبحافظات غزة
للقيادة التحويلية وعالقتها بإدارة التميز لديهم .رسالة ماجستًن ،كلية الرتبية ،اصتامعة اإلسالمية ،غزة،
فلسطٌن.
الباحسٌن ،سامي بن عبد اهلل .)9112( .القيادة اإلدارية العربية ومتطلبات التغيًن دراسة حتليلية .اجمللة
اظتصرية للدراسات التجارية ،)0(98 ،مصر.
بو عالق ،نوال؛ وبراجي ،صباح ،9102( .أكتوبر) .دور القيادة اإلدارية يف ترسيخ عملية التغيًن .اظتؤدتر
الدويل العلمي "إدارة التغيًن يف عامل متغًن" ،مركز البحث وتطوير اظتوارد البشرية برماح ،عمان،
األردن.
جامعة مدينة السادات .)9191-9102( .اطتطة االسرتاتيجية للجودة .اإلصدار األول.
جامعة مدينة السادات .)9192-9102( .اطتطة االسرتاتيجية .اإلصدار األول.
جواد ،شوقي ناجي؛ واطترشة ،ياسٌن كاسب .)9119( .اظتهارات القيادية ودورىا يف تبين اسرتاتيجية
التميز :دراسة حتليلية يف البنوك األردنية .اظتؤدتر العريب األول "إدامة التميز والتنافسية يف مؤسسات
القطاع العام واطتاص" ،اظتنظمة العربية للتنمية اإلدارية ،عمان ،األردن.
جودة ،ػتفوظ أزتد9117( .م ،ديسمير) .اإلطار اظتفاىيمي والعمليايت لتطوير جودة األداء اصتامعي:
دراسة حالة جامعة العلوم التطبيقية يف األردن .مؤدتر اصتامعات العربية( :التحديات واآلفاق
اظتستقبلية) ،اظتنظمة العربية للتنمية اإلدارية ،الرباط ،اظتغرب.
حسن ،داليا؛ وعالم ،حلمي ،9118( .مايو) .إدارة اصتودة الشاملة يف التعليم اصتامعي اظتصري دراسة
ميدانية على جامعة قناة السويس .غتلة كلية الرتبية باإلشتاعيلية.)02( ،
اضتضري ،السيد؛ وػتمود ،أزتد .)9102( .فتذجة العالقات بٌن إعادة اعتندسة اإلدارية والقيادة
األخالقية والثقة التنظيمية :دراسة ميدانية .غتلة البحوث اظتالية والتجارية ،)9( ،مصر.
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رمضان ،أمًنة؛ حسن ،عبد اعتادي ،9101( .مايو) .نظم االعتماد اصتامعي يف بعض الدول األجنبية
وإمكانية اإلفادة منها مبصر .غتلة كلية الرتبية باإلشتاعيلية.)07( ،
روبنسون ،دانا جاينس؛ وروبنسون ،جيمس .)9119( .التغيًن :أدوات حتويل األفكار إىل نتائج .ط،9
تررتة :عبد الرزتن توفيق ،القاىرة ،مصر :مركز اطتيرات اظتهنية لإلدارة مبيك.
السوسي ،يوسف رزق اهلل .)9102( .درجة ؽتارسة الكليات التقنية يف ػتافظات غزة إلدارة التميز
وعالقتها باظتيزة التنافسية .رسالة ماجستًن ،كلية الرتبية ،اصتامعة اإلسالمية ،غزة ،فلسطٌن.
شحاتو ،حسن؛ والنجار ،زينب؛ وعمار ،حامد .)9113( .معجم اظتصطلحات الرتبوية والنفسية.
القاىرة :الدار اظتصرية اللبنانية.
الشيخ ،تاج؛ وأخرس ،نائل؛ وعبد اجمليد ،بثينة .)9118( .القياس والتقومي الرتبوي .الرياض :مكتبة
الرشد.
الضحاوي ،بيومي ػتمد؛ واظتليجي ،رضا إبراىيم ،9100( .سبتمير) .تقييم أداء كليات الرتبية يف مصر
باستخدام بطاقة األداء اظتتوازن .غتلة كلية الرتبية باإلشتاعيلية ،)90( ،مصر.
عبد اضتميد ،مسعد رضوان .)9102( .استدامة ثقافة التميز باظتنظمات العامة اظتصرية .غتلة البحوث
اإلدارية.)9(39 ،
عثمان ،إبراىيم؛ وحسٌن ،عبد الرزتن .)9102( .معايًن جودة األداء يف اظتكتبات ومراكز اظتعلومات

واألرشيفات :مفاىيم صتودة األداء والتميز اظتؤسسي إشارة إىل فتوذج التميز للمؤسسة األوروبية إلدارة
اصتودة ( .)EFQM.2013اظتؤدتر  92لالحتاد العريب للمكتبات واظتعلومات ،تونس :دار الكتب

الوطنية.
عريفج ،سامي سلطي .)9110( .اإلدارة الرتبوية اظتعاصرة .عمان ،األردن :دار الفكر للنشر والتوزيع.
مركز ضمان اصتودة والتطوير اظتستمر .)9191-9102( .اطتطة االسرتاتيجية للجودة .جامعة مدينة
السادات.
غازي ،علي علي ،9103( .سبتمير) .اظتمارسات التطبيقية ظتعيار القيادة كأحد معايًن اظتمكنات لتحقيق
التميز اظتؤسسي .إدارة األعمال ،غتلة اظتدير الناجح ،)029( ،مصر.
احملاسنة ،ػتمد عبد الرحيم .)9117( .أثر التمكٌن اإلداري يف بلورة شتات فرق العمل :دراسة تطبيقية
على مدينة العقبة االقتصادية اطتاصة باألردن .غتلة النهضة ،)0(9 ،مصر.
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